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L’objectif de notre article est d’étudier la relation entre le système de contrôle de gestion par activité et apports à 
la performance de l’organisation via une approche quantitative. 
En effet, les variables qui impactent sur le rendement de ce système à la performance sont à l’ordre de quatre à 
savoir : l’explicité des outils du système, le profil du contrôleur de gestion, la culture organisationnelle et la nature 
de l’organisation. L’analyse des données est réalisée suite à la réception de 41 réponses sur un questionnaire 
envoyé aux 52 organisations situées dans l’Atlantic Free Zone de Kenitra, Maroc. 
Or, les résultats obtenus de cette analyse démontrent que le système de contrôle de gestion par activité apporte 
pleinement à la performance de l’organisation. Ainsi que les trois facteurs : l’explicité des outils du système, le 
profil du contrôleur de gestion et la nature de l’organisation ont une corrélation positive qui impactent positivement 
sur le rendement de système. À contrario à celui de la culture organisationnelle qui a une corrélation inversée et 
qui limite le champ d’application de système de contrôle de gestion par activité dans l’organisation. 
 
Mots clés : Approche empirique, Organisation, Performance, Système de contrôle de gestion par activité. 
Classification JEL: L25   




The objective of our article is to study the relationship between the management control system by activity and 
contributions to the performance of the organization via a quantitative approach. 
Indeed, the variables that impact on the performance of this performance-based system are around four, namely: 
the clarity of the system's tools, the profile of the management controller, the organizational culture and the nature 
of the system organization. Data analysis is performed following receipt of 41 responses to a questionnaire sent to 
52 organizations located in the Atlantic Free Zone of Kenitra, Morocco. 
However, the results obtained from this analysis show that the management control system by activity fully 
contributes to the performance of the organization. As well as the three factors: the clarity of the system's tools, 
the profile of the management accountant and the nature of the organization have a positive correlation that 
positively impact the system performance. In contrast to that of organizational culture, which has an inverted 
correlation and which limits the scope of the application of the management control system by activity in the 
organization. 
 
Keywords: Empirical approach, Management control system by activity, Organization, performance. 
JEL Classification: L25 
Paper type: Empirical research.  
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1. Introduction  
Dans un globe acharné et turbulent, le souci majeur de toute organisation est de garder la 
pérennité de sa performance. Bien évidemment, les indicateurs de celle-ci restent délicatement 
maîtrisables qui exigent un suivi dynamique et systémique. Au cours de ce dernier siècle, 
plusieurs chercheurs en sciences de gestion vont créer la notion de contrôle de gestion en tant 
que métier qui va être évolué par la suite en système de contrôle de gestion par activité comme 
solution de pilotage de la performance de l’organisation : Anthony (1965) ; Khemakhem (1976) 
; Simons (1987) ; Lorino (1991) ; Savall & Zardet (1992) ; Bouquin (1994) ; Gervais (2009); 
Cappelletti & Khouatra (2009) ; De Rongé et Al. (2010) ; El Hamma (2012) Masingue et al. 
(2016) ; Dumitru et al. (2016). D’où la question principale qui en découle relative à l’existence 
de système de contrôle de gestion par activité au sein de l’organisation, apporterait-t-il à sa 
performance ? Cette problématique découle une série de questions à éclairer : L’explicité des 
outils influencerait-elle sur les apports du système de contrôle de gestion par activité à la 
performance de l’organisation ? Le profil du contrôleur de gestion permet-il la maîtrise de la 
rentabilité du système de contrôle de gestion à la performance de l’organisation ? L’adaptation 
du système de contrôle de gestion par activité à la nature de l’organisation permet-elle 
d’apporter à sa performance ? Y a-t-il un impact de la culture organisationnelle sur les apports 
de système de contrôle de gestion par activité à la performance de l’organisation ? 
Notre objectif est de chercher les facteurs clés du système de contrôle de gestion par activité 
qui permettent de contribuer pleinement à la performance de l’organisation, afin que le système 
de contrôle de gestion soit adopté et adapté par l’organisation c’est-à-dire en essayant de le 
généraliser tout en respectant les spécificités de chaque organisation. Vu la modeste expérience 
du terrain en contrôle de gestion du doctorant, à peine 2 ans d’expérience, notre méthode suivie 
n’était pas un simple choix, mais une exigence de passer de la théorie à la recherche empirique. 
Nous avons commencé par la revue de la littérature en faisant des recherches théoriques de 
grands chercheurs en sciences de gestion, notamment le contrôle de gestion et plus 
profondément le système de contrôle de gestion par activité et ses apports à la performance de 
l’organisation. Néanmoins, cette modeste expérience nous a permis de faire des réflexions à la 
manière de résoudre la problématique en posant une hypothèse principale pour notre question 
principale et sous hypothèses pour celles des sous-questions. Or, notre méthodologie de 
recherche est donc hypothético-déductive. 
Notre recherche suit la logique de l’état scientifique ou dit la science positive d’Auguste 
Comte (Mill, John Stuart, 1868), qui est de garder l’objectivité à l’écart de toutes perturbations 
morales ou métaphasiques tout en proscrivant toute interprétation et mettant l’accent sur les lois 
des phénomènes. Cette neutralité nous permettra de faire une conception nomologique de la 
science. En outre, nous allons entamer aux analyses empiriques par les approches quantitatives 
à travers un questionnaire anonyme envoyé aux personnes concernées des organisations de 
l’Atlantic Free Zone de Kenitra. 
Notre plan de rédaction divise le corps de l’article en trois axes à savoir la revue de littérature 
et développement des hypothèses qui penche vers la recherche théorique s’intéresse aux 
approches théoriques et conceptuelles du système de contrôle de gestion par activité et l’état de 
l’art vis-à-vis aux apports à la performance de l’organisation en revenant à l’histoire des 
fondements théoriques de notre recherche. 
Le second chapitre consacre notre méthodologie de recherche qui suit l’hypothético-
déductive basée sur le positivisme comme philosophie de recherche avec les analyses par 
l’approche quantitative.  
Le dernier chapitre du développement de cet article touchera aux résultats des analyses de 
notre recherche empirique du système de contrôle de gestion par activité et apports à la 
performance de l’organisation où nous allons diagnostiquer les caractéristiques du terrain et la 
zone de l’échantillon qui va représenter la population ciblée tout en faisant des analyses 
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argumentées des données collectées de la part des personnes concernées par le questionnaire  
par le logiciel IBM SPSS v25. La conclusion générale synthétisera le déroulement de notre 
présente recherche scientifique.  
2. Revue de littérature et développement des hypothèses 
Comme évoqué en dessus, nous allons voir le contexte général du système de contrôle de 
gestion par activité et apports à la performance de l'organisation ainsi les hypothèses 
développées selon les items qui pourraient probablement résoudre la problématique. 
2.1. Contexte  
En effet, le système de contrôle de gestion par activité propose des indicateurs et des outils 
pour évaluer la performance des organisations, parmi ces outils on cite : la gestion budgétaire, 
les tableaux de bord et les méthodes de calcul de coût, marge bénéficiaire, l’efficacité … La 
notion d’activité nous renvoie aux sous-altérités de chaque organisation si chacune d’elle a 
plusieurs activités. La philosophie derrière est l’importance de précision des méthodes, des 
techniques et la gestion qui doivent être adaptées aux spécificités de chaque activité. 
2.2. Développement des hypothèses 
Pour répondre aux énigmes de la problématique, on suggère l’hypothèse nulle H0 comme 
suit : Le système de contrôle de gestion par activité n’apporte pas à la performance de 
l’organisation. Ainsi son alternative H1 : Le système de contrôle de gestion par activité apporte 
à la performance de l’organisation. 
Parmi les travaux de recherche que leurs auteurs ont recommandé l’explicité de l’outil du 
contrôle de gestion, on trouve P. Lorino 1991 ; H. Bouquin et M. Fiol 2007 ; M. Gervais 2009 
d’où notre hypothèse H1 : Plus l’outil du système de contrôle de gestion par activité est 
explicite, plus les apports à la performance de l’organisation seraient clairvoyants ; 
Plusieurs écrits montrent que le profil du contrôleur de gestion joue un rôle important dans 
le pilotage de la performance de l’organisation tels que les auteurs A. Khemakhem 1971, 
1976 ; M. Bollecker 2000, 2007 ; N. Berland et Y. De Rongé 2013 ; Masingue et Al. 2016 ; 
Mwadia 2016 que notre hypothèse H2 : Plus le contrôleur de gestion maîtrise le système de 
contrôle de gestion par activité, plus celui-ci contribuerait à la performance de l’organisation ;  
L’adaptation du système de contrôle de gestion par activité à la nature de l’organisation est 
une condition sine qua non que ces auteurs ont démontré dans leurs recherches P. Lorino 1991 ; 
A. El Hamma 2012 ; Houssa et Al. 2020 et donc l’hypothèse N3 est : Plus le système de contrôle 
de gestion par activité est adapté à la nature de l’organisation plus ses apports à la performance 
de celle-ci est améliorée ;  
Le système de contrôle de gestion par activité prend sa place dans l’organisation si il est 
adopté par la culture organisationnelle que les auteurs Ouchi 1977, 1979 ; Delobbe et Al. 2002 ; 
Lassoued 2005 ; Ouachi et Mdarbi 2017 ont fait leurs travaux de recherche en question. Or, 
notre hypothèse H4 : La culture organisationnelle impacte positivement ou négativement sur le 
rendement des apports du système de contrôle de gestion par activité à la performance de 
l’organisation.  
 
3. Méthodologie de recherche   
Notre philosophie de recherche suit la logique de l’état scientifique ou dit la science positive 
d’Auguste Comte (Mill, John Stuart, 1868), qui est de garder l’objectivité à l’écart de toutes 
perturbations morales ou métaphasiques tout en proscrivant toute interprétation et mettant 
l’accent sur les lois des phénomènes. Cette neutralité nous permettra de faire une conception 
nomologique de la science. En outre, nous allons entamer aux analyses empiriques par les 
approches quantitatives à travers un questionnaire anonyme envoyé aux personnes concernées 
des organisations de l’Atlantic Free Zone de Kenitra. 
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3.1. Modèle de recherche ou désigne de la recherche  
Notre objectif est de chercher les facteurs clés du système de contrôle de gestion par activité 
qui permettent de contribuer pleinement à la performance de l’organisation, afin que le système 
de contrôle de gestion soit adopté et adapté par l’organisation c’est-à-dire en essayant de le 
généraliser tout en respectant les spécificités de chaque organisation. Vu la modeste expérience 
du terrain en contrôle de gestion du doctorant, à peine 2 ans d’expérience, notre méthode suivie 
n’était pas un simple choix, mais une exigence de passer de la théorie à la recherche empirique. 
Nous avons commencé par la revue de la littérature en faisant des recherches théoriques de 
grands chercheurs en sciences de gestion, notamment le contrôle de gestion et plus 
profondément le système de contrôle de gestion par activité et ses apports à la performance de 
l’organisation. Néanmoins, cette modeste expérience nous a permis de faire des réflexions à la 
manière de résoudre la problématique en posant une hypothèse principale pour notre question 
principale et sous hypothèses pour celles des sous-questions. Or, notre méthodologie de 
recherche est donc hypothético-déductive. 
3.2. Description du terrain de notre étude  
Choisir un échantillon représentatif d’une population est une étape délicate vue la 
multiplicité des spécificités de chaque membre d’une population donnée. Pour avoir une 
certaine maîtrise, nous avons commencé à délimiter le champ à exploiter. Kenitra, considérée 
comme une ville parmi les grandes et riches au Maroc en termes de surface, de population, des 
entreprises nationales et internationales, et qui contribue au PIB de la Région de Rabat-Salé-
Kenitra. 
La composante industrielle de la Zone Franche d’Exportation sera destinée à accueillir, 
essentiellement des équipementiers automobiles. Les activités orientées à l’export des 
entreprises qui peuvent s’installer dans cette zone franche sont les suivantes : 
- L’agro-industrie. 
- Les industries « textile et cuire ».  
- Les industries métallurgiques, mécaniques, électriques et électroniques incluant 
l’industrie automobile. 
- Les industries chimiques et para chimiques.  
La zone franche de Kenitra comportera, également, une zone logistique, une gare ferroviaire, 
un port sec (transport par voie ferroviaire), des banques Offshore et un Institut Spécialisé de 
Formation aux Métiers de l’Automobile qui sera créé avec la collaboration de partenaires de 
formation internationaux. 
L’ensemble des organisations situées à AFZ –Kenitra jusqu’à la fin de mois de décembre de 
l’année 2019 nous avons compté 52 organisations. En faisant notre visite aux lieux, nous avons 
remarqué qu’il y a une dizaine de nouveaux sites en cours de construction pour des nouvelles 
organisations. 
3.3. Modèle de recherche 
Comme nous avons vu ci-dessus dans le développement des hypothèses, nous avons quatre 
items qui forment notre modèle à savoir l’adaptation à la nature de l’organisation ; l’adoption 
du système par la culture organisationnelle ; l’explicité des outils et le profil de contrôleur de 
gestion. En effet, nous allons essayer par la suite de confirmer ou infirmer ces quatre piliers du 
système pour démontrer qu’ils ont un impact sur la performance de l’organisation. 
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Source : Auteurs 
4. Résultats et discussions  
Dans le quatrième axe, nous allons voir les statistiques descriptives de notre recherche ainsi 
les discussions liées aux résultats obtenus.   
4.1. Statistiques descriptives 
Avant de faire les tests quelques soient paramétriques ou non paramétriques, il nous parait 
qu’il est indispensable de faire des analyses sur la fiabilité des réponses de notre échantillon 
(les variables observées) pour ne pas avoir des résultats biaisés. 
Pour mieux éclaircir nos résultats, il nous paraît opportun d’illustrer les chiffres sous des 
représentations graphiques avec des commentaires et des interprétations. 
 
Tableau 1 : Récapitulation des principaux éléments de statistiques descriptives  
 
Source : Élaboration des auteurs 
Après l’injection de la base de données dans IBM SPSS v25. Le récapitulatif de traitement 
des observations nous informe que la taille valide de la population répondante aux 
questionnaires est 29 réponses soit une validité de 70,7%. 
Test Résultats 
Alpha de Cronbach ,724 
Alpha de Cronbach basé sur des éléments standardisés ,982 
ANOVA Khi-carré de Friedman 1681,877 
Nombre d'éléments 59 
Nombre de réponses 41 
Test de validité 29 
Constante B 206,745 
Moyenne 4319,14 
Variance 2144,266 
Écart type 46,306 
Système de contrôle de 
gestion par activité 






Adaptation à la 
nature de 
l’organisation 
Outils de contrôle 
de gestion par 
activité 
Performance 
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Tableau 2 : Analyses par la régression multiple linéaire  
Source : Elaboration des auteurs via SPSS V25 
4.2. Résultats  
Les abréviations en dessous sont acronymes pour : 
SCGA : Système de Contrôle de Gestion par Activité 
Ex_Out_SCGA : Explicité de l’outil du Système de Contrôle de Gestion par Activité 
Ado_Cult_Org : Adoption par la Culture Organisationnelle 
Pro_CG : Profil de Contrôleur de Gestion 
Ad_Nat_Org : Adaptation à la Nature de l’Organisation 
– Résultat N°1 : R 1 
Le premier résultat est lié à notre hypothèse N°2 qui est : « Plus l’outil du système de 
contrôle de gestion par activité est explicite, plus les apports à la performance de l’organisation 
seraient clairvoyants ». Cette hypothèse essaye de répondre à la première question déjà posée 
sur : « L’explicité des outils influencerait-elle sur les apports du système de contrôle de gestion 
par activité à la performance de l’organisation ? » 
Figure 2 : Courbe linéaire entre l’explicité des outils du système de contrôle de gestion par activité et 
performance de l’organisation 
 
Source : Elaboration des auteurs via SPSS V25 
– Résultat N°2 : R 2 
Le deuxième résultat est une réponse à la question numéro 2 qui s’interroge sur : « Le profil 
du contrôleur de gestion permet-il la maîtrise de la rentabilité du système de contrôle de gestion 
à la performance de l’organisation ? » et qui confirme l’hypothèse N°3 : « Plus le contrôleur de 
gestion maîtrise le système de contrôle de gestion par activité, plus celui-ci contribuerait à la 










Bêta Borne inférieure Borne supérieure 
Constante 206,745 ,000  206,745 206,745 
Ado_Cult_Org -,110 ,000 -,523 -,110 -,110 
Ad_Nat_Org ,406 ,000 ,736 ,406 ,406 
Ex_Out_SCGA 1,081 ,000 1,664 1,081 1,081 
Pro_CG ,127 ,000 ,155 ,127 ,127 
Hamza Rigalma & Mohamed Torra, Système de contrôle de gestion par activité et apports à la performance de 
l'organisation : approche empirique 
440 
www.ijafame.org 
Figure 3 : Courbe linéaire entre profils du contrôleur de gestion et performance de l’organisation 
 
Source : Elaboration des auteurs via SPSS V25 
– Résultat N°3 : R 3 
Nous avons obtenu un troisième résultat des analyses en relation avec la question N°3 : « 
L’adaptation du système de contrôle de gestion par activité à la nature de l’organisation permet-
il d’apporter à sa performance ? » et qui confirme l’hypothèse N°4 : « Plus le système de 
contrôle de gestion par activité est adapté à la nature de l’organisation plus ses apports à la 
performance de celle-ci est améliorée » 
Figure 4 : Courbe linéaire entre l’adaptation à la nature de l’organisation et performance de l’organisation 
 
Source : Elaboration des auteurs via SPSS V25 
– Résultat N°4 : R4 
Le dernier résultat répond à la question N° 5 : « Y a-t-il un impact de la culture 
organisationnelle sur le rendement des apports du système de contrôle de gestion par activité à 
la performance de l’organisation ? » que celle-ci a été prévue par la quatrième hypothèse : « La 
culture organisationnelle impact positivement ou négativement sur le rendement des apports du 
système de contrôle de gestion par activité à la performance de l’organisation ».  
 
ISSN: 2658-8455                                                    
Volume 2, Issue 3 (May, 2021), pp.433-444.                    
www.ijafame.org 
 
   
441 
Figure 5 : Courbe linéaire entre l’adoption par la culture organisationnelle et performance de l’organisation 
 
Source : Elaboration des auteurs via SPSS V25 
Les résultats obtenus après les analyses sur logiciel IBM SPSS V.25 sont : α0 = 206,745 ; α1 = 
1,664 ; α2 = 0,155 ; α3 = 0,736 ; α4 = - 0,523 et ε = 0,000 Et donc l’équation de la régression 
linéaire multiple de notre modèle de recherche est la suivante :Y = 206,745 + 1,664.x1 + 
0,155.x2 + 0,736.x3 - 0,523.x4 
Figure 6 : Courbe linéaire entre le système de contrôle de gestion par activité et performance de l’organisation 
 
Source : Elaboration des auteurs via SPSS V25 
La courbe de la régression linéaire multiple montre que la pente est positive pour la 
performance de l’organisation, ce qui signifie que le système de contrôle de gestion par activité 
contribue pleinement à la performance de l’organisation.  
4.3. Discussion des résultats  
Notre étude a été effectuée sur les organisations de l’Atlantic Free Zone de Kenitra. Les 
réponses retournées liées au questionnaire sont 41 réponses d’où 29 sont valides selon les 
analyses de IBM SPSS v25 et ainsi les personnes. Les répondants des contrôleurs de gestion et 
autres fonctions.  
Les résultats obtenus de la recherche empirique résultent d’une analyse sur IBM SPSS des 
données collectées. Ces résultats montrent que les trois items de : explicité des outils du système 
de contrôle de gestion par activité, la nature de l’organisation et le profil du contrôleur de 
gestion renforcent pleinement les apports de système de contrôle de gestion par activité à la 
performance de l’organisation, tandis que le quatrième item lié à la culture organisationnelle 
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peut reculer les apports du système de contrôle de gestion par activité à la performance de 
l’organisation. 
Ces aboutissements exposent que les trois variables de : explicité des outils du système de 
contrôle de gestion par activité, le profil du contrôleur de gestion et l’adaptation à la nature de 
l’organisation soutiennent pleinement les apports de système de contrôle de gestion par activité 
à la performance de l’organisation, à contrario du quatrième item de la culture organisationnelle 
qui peut reculer les apports du système de contrôle de gestion par activité à la performance de 
l’organisation. 
L’apprête de cette étude peut être prise soit par l’approfondissement de la recherche sur la 
variable de la culture organisationnelle qui a un impact sur les apports de système de contrôle 
de gestion par activité à la performance de l’organisation. En outre on peut suivre une approche 
systémique qui pourra réaliser l’objectif de notre étude bien évidemment en produisant un 
système géré par un ERP dédié au système de contrôle de gestion par activité qui améliorait ses 
apports à la performance de l’organisation. 
 
5. Conclusion et résumé 
En somme, le système de contrôle de gestion par activité reste un élément essentiel pour le 
bon fonctionnement des mécanismes de l’organisation à afin de garder la pérennité de 
l’amélioration de sa performance. Les approches conceptuelles de cette recherche scientifique 
sont : l’outil du système de contrôle de gestion par activité, le profil du contrôleur de gestion, 
la nature de l’organisation, et la culture organisationnelle. Ces quatre items forment le modèle 
de la présente thèse, tirés préalablement des hypothèses qui essaient de répondre à la 
problématique. La revue de la littérature a touché les aspects techniques, organisationnels, 
systémiques, psychologiques et autres aspects multidimensionnels liés aux principales 
spécificités de l’organisation ainsi les dimensions de la performance de celle-ci. Actuellement, 
en faisant un recensement scientifique des spécialistes en contrôle de gestion qui ont proposé 
de nombreuses définitions, on cite les plus fameux : R. N. ANTHONY, 1965 ; A. 
KHEMAKHEM, 1976 ; H. BOUQUIN, 1994 et autres auteurs cités dans cette thèse. 
L’élaboration du plan détaillé, le suivi scrupuleusement de la mise en œuvre et de 
l’adaptation selon les situations rendent le système de contrôle de gestion par activité de plus 
en plus rigoureux dans la transformation la vision en impacts concrets. Le renforcement de 
l’adhésion et la création d’une dynamique vertueuse passent par l’enchaînement des mesures 
qui permettent de capitaliser des succès. En outre, pour bien agir sur les leviers de la 
performance, nous devons mettre en place une approche globale tout en surveillant les jeux 
politiques avec adaptation dynamique de l’environnement de l’organisation pour sécuriser son 
issue vers une meilleure performance globale. 
Cette recherche s’est basée sur un questionnaire anonyme envoyé aux personnes concernées 
et par conséquent les résultats obtenus de la recherche empirique résultent d’une analyse sur 
IBM SPSS des données collectées. Ces résultats montrent que les trois items de : explicité des 
outils du système de contrôle de gestion par activité, la nature de l’organisation et le profil du 
contrôleur de gestion renforcent pleinement les apports de système de contrôle de gestion par 
activité à la performance de l’organisation, tandis que le quatrième item lié à la culture 
organisationnelle peut reculer les apports du système de contrôle de gestion par activité à la 
performance de l’organisation. 
Cette recherche a connu des limites liées au feedback de questionnaire envoyé qui compte 
41 réponses, dont 29 réponses, qui sont valides et ainsi les personnes qui ont répondu 
représentent un mélange entre les contrôleurs de gestion et autres fonctions. La relève de cette 
recherche peut être prise soit par l’approfondissement de la recherche sur la variable de la 
culture organisationnelle qui a un impact sur les apports de système de contrôle de gestion par 
activité à la performance de l’organisation. En outre on peut suivre une approche systémique 
qui va essayer de concrétiser l’objectif de cette recherche dans la réalité en créant une 
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application ou un ERP dédié au système de contrôle de gestion par activité qui améliore ses 
apports à la performance de l’organisation. Cependant, la question qui se pose est : Y’a-t-il une 
possibilité de créer un progiciel plus flexible et fiable qui améliore les apports de système de 
contrôle de gestion par activité à la performance de l’organisation tout en prenant en 
considération les spécificités de celle-ci ?  
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